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Streszczenie: Nowoczesne podejście do zarządzania organizacjami  coraz częściej opiera się 
na stosowaniu sformalizowanych systemów zarządzania, w odniesieniu do których wymagania 
zostały sprecyzowane w międzynarodowych i krajowych normach. Celem integracji  systemów 
zarządzania jest dążenie przez organizację  do doskonalenia wszystkich procesów i obszarów 
działania. Integrując systemy zarządzania, organizacje starają się uzyskać  efekt synergii, czyli 
uzyskać rezultat całościowy lepszy i mniejszymi nakładami w stosunku do efektów osiąganych  
w wyniku niezależnego stosowania tych systemów. Integracja  systemów  zarządzania wymaga 
zaangażowania odpowiednich środków: finansowych, ludzkich i technicznych. Przedsięwzięcie 
to przyniesie oczekiwane rezultaty, gdy cała załoga począwszy od kierownictwa najwyższego 
szczebla, a skończywszy na pracownikach wykonawczych będzie przekonana o słuszności podjętej 
decyzji i aktywnie zaangażowana. W artykule podjęto próbę analizy znaczenia motywowania  
w   procesie integracji  systemów zarządzania w organizacji. Do realizacji przyjętego celu zasto-
sowano metodę analizy i krytyki piśmiennictwa. 
 




Abstract: Modern approach to managing organizations more and more often is based on the 
use of formal management systems in relation to which requirements are set out in  national 
and international standards. The purpose of the integration of management systems of the or-
ganization is striving to improve all processes and areas of action. Integrating management sys-
tems, organizations are trying to achieve synergy, or obtain a better outcome and lower overall 
expenditure in relation to the effects achieved by the independent application of these systems. 
Integration of systems management requires the involvement of appropriate measures: finan-
cial, human and technical. This project will accomplish the expected results when the entire 
personnel from top management,  to executive employees will be convinced of the correctness 
of the decision and  actively involved. This article attempts to analyze the importance of motiva-
tion in the integration of management systems in an organization on the example of the produc-
tion company. For the attainment of the object of the article the method of analysis and critique 
of the literature, the examination of source documents and the method of diagnostic survey as 
well as an interview technique and a questionnaire are used. 
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Wstęp  
 
Skuteczne zarządzanie zespołami ludzkimi jest sztuką, którą można 
opanować jedynie po dogłębnym zrozumieniu mechanizmów rządzących 
życiem organizacji, psychologią grup ludzi oraz całego zestawu środków, ja-
kie mogą doprowadzić do efektywnego wykorzystania drzemiącego w nich 
potencjału intelektualnego. Do osiągnięcia oczekiwanego przez pracodawcę 
celu niezbędne jest wykonanie dodatkowej pracy nad zmotywowaniem tej 
grupy ludzi, nad wskazaniem im wspólnego celu, wreszcie - nad odnalezie-
niem wspólnego dla nich wszystkich klucza do osiągania sukcesów. Nie 
przez przypadek to właśnie menedżerowie stanowią jedną z najlepiej opła-
canych grup zawodowych, zaś najlepsi z nich stanowią elitę światowego 
biznesu. Oczywiście ich umiejętności nie ograniczają się jedynie to odpo-
wiedniego motywowania pracowników, niemniej jednak bez tych umiejętno-
ści popyt na ich usługi byłby dużo niższy. Nawet pobieżne zapoznanie się  
z wynikami ich pracy pozwala bowiem dostrzec, jak olbrzymie znaczenie dla 
wyników finansowych firmy ma odpowiednie ukierunkowanie potencjału jej 
pracowników. 
Odpowiednio dobrana strategia zarządzania zasobami ludzkimi, powią-
zana z ogólną strategią rozwoju organizacji pomaga w osiąganiu wyższej 
skuteczności działania i przewagi nad konkurencją. Skuteczność w zakresie 
zarządzania potencjałem ludzkim przejawia się między innymi w wysokiej ja-
kości produktów i usług, niższych kosztach funkcjonowania, w szybszym 
tempie wprowadzania innowacji czy skutecznej współpracy z klientami,  
a także otoczeniem organizacji. Z punktu widzenia menedżera najważniej-
sze jest w praktyce przekonanie, że jego pracownicy są w pełni umotywo-
wani do realizacji powierzonych zadań, że dążą do skutecznego ich wyko-
nania z pełnym przekonaniem o własnej skuteczności i sensie działania.  
Motywowanie pracowników jest jednym z najważniejszych elementów 
zarządzania ludźmi i warunkiem sukcesu organizacji. Przyjmując, że celem 
firmy jest rozwój, umacnianie własnej pozycji i osiąganie zysku, drogą do je-
go realizacji jest efektywna działalność pracowników, ich inicjatywa i zaan-
gażowanie. Warunkiem produktywnej pracy jest kompleksowy i skuteczny 
system motywowania, który właściwie wykorzystuje potrzeby i zdolności pra-
cowników, a także daje im satysfakcję. 
Przewodnik dotyczący integracji systemów zarządzania wydany przez 
Brytyjski Instytut Normalizacji (BSI) definiuje zintegrowany system zarządza-
nia jako1: połączenie procesów, procedur i praktyk działania stosowanych  
w organizacji w celu wdrożenia jej polityki, które może być bardziej skutecz-
ne w osiąganiu celów wynikających z polityki niż podejście poprzez oddziel-
ne systemy. Zgodnie z wytycznymi zawartymi w tym przewodniku, istotą po-
dejścia do zintegrowanego systemu zarządzania powinno być: 
− skuteczne przywództwo; 
− polityka i cele; 
                                                            
1 BSI Management System Integration – A Guide. 
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− zarządzanie zmianami; 
− komunikacja, w tym systemy informacji, raportowania, komunikacja 
w sytuacjach awaryjnych; 
− organizacja, w tym struktura organizacyjna, zarządzanie programem 
dla osiągnięcia celów i zadań, dokumentacja systemu, kompetencje 
i odpowiedzialności; 
− identyfikacja i zapewnienie zasobów; 
− zaangażowanie pracowników; 
− planowanie systemu i działań; 
− wdrożenie systemu i działań; 
− monitorowanie, w tym pomiary, kontrola zgodności, postępowanie  
z niezgodnościami i incydentami, działania korygujące i zapobie-
gawcze w odniesieniu do wyrobów, procesów i systemu, oceny i za-
pisy; 
− przegląd systemu wykonywany przez kierownictwo uwzględniający 
stałe doskonalenie; 
− doskonalenie i plany doskonalenia; 
− zaangażowanie zainteresowanych stron, w tym identyfikacja zainte-
resowanych stron, analiza potrzeb oraz ocena stanu wyjścia; 
− nagradzanie za osiągnięcia, uznanie, wsparcie zainteresowania pra-
cą, poczucie odpowiedzialności, czyli system motywowania. 
Na potrzeby sprawnego i efektywnego funkcjonowania przedsiębiorstwa  
tworzy się system motywacyjny2. Jest on zestawem odpowiednio dobranych 
i wzajemnie powiązanych instrumentów motywowania, a także zasad i wa-
runków ich stosowania z zamiarem realizacji misji i strategii przedsiębiorstwa 
oraz odpowiadający potrzebom i oczekiwaniom pracowników. System moty-
wacyjny powinien pełnić funkcję wspierania procesów integracji systemów 
funkcjonujących w przedsiębiorstwie. Efektywność systemu motywacyjnego 
jest funkcją godzenia zbiorowych interesów przedsiębiorstwa i pracowników. 
Najogólniej motywację charakteryzuje3: 
− wzbudzanie energii; 
− ukierunkowanie wysiłku na określony cel (wynik); 
− selektywne zwracanie uwagi na istotne bodźce i zmniejszona wraż-
liwość na bodźce nieistotne; 
− zorganizowanie pojedynczych reakcji i czynności w zintegrowany 
wzór, czyli sekwencje działań; 
− mniej lub bardziej wytrwałe kontynuowanie ukształtowanych w ten 





2 R. Wróblewski, Nauka o zarządzaniu przedsiębiorstwem. Przedmiot i metoda. Zastosowania, 
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2009, s. 317. 
3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarządzania, PWE, Warszawa 2002, s. 23. 
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Możliwe do zaobserwowania: styl kierowania w procesie motywowania  
 
Integracja systemów zarządzania powoduje także zmiany struktur orga-
nizacyjnych, stanowisk oraz form pracy. W tym procesie ważną rolę odgrywa 
kadra kierownicza, która nie tylko nadzoruje  pracowników, lecz także prze-
konuje ich do celów, aby byli w swoją pracę najbardziej zaangażowani. 
Większość przełożonych stosuje swoje własne style kierowania.  
Style kierowania to sposoby i metody, jakimi posługują się przełożeni  
w stosunku do podwładnych, chcąc ich nakłonić do pożądanych zachowań. 
Wybór stylu kierowania zależy od kierownika i podwładnych oraz czynników 
sytuacyjnych. Styl kierowania zależy też od doświadczenia kierownika, jego 
wiedzy i cech osobowościowych. Przejawiają się w różnych instrumentach 
kierowania, do których zalicza się:  
− środki i metody organizacji formalnej (przepisy, procedury, oceny 
kadrowe, system wynagrodzeń); 
− środki i metody psychologiczne (socjogramy, techniki negocjacji, 
treningi grupowe)4. 
Nie ma idealnego stylu zarządzania, który sprawdzałby się w każdym 
zespole. Dla lidera zespołu najistotniejsze jest uświadomienie sobie, jaki jest 
jego naturalny styl oraz jakie inne style mogą w danym zespole sprawdzać 
się lepiej. Szef, który zdaje sobie sprawę zarówno ze swoich mocnych, jaki 
słabych stron, może modyfikować swoje zachowanie.  
W ogromnie konkurencyjnym świecie trudno jest osiągnąć trwały sukces 
w biznesie, a jednym z czynników, który może pomóc w realizacji takiego ce-
lu, jest znajomość własnego stylu kierowania.  
Na początku lat 30. XX wieku amerykański psycholog K. Lewin wykazał 
wpływ stylu kierowania na klimat społeczny grupy i na zachowania poszcze-
gólnych jej członków5. Pozwoliło to na identyfikację podstawowych typów 
zachowań kierowniczych: 
− Kierownik autokrata - wyznacza cele i kieruje aktywnością grupy, 
opierając się głównie na przymusie oraz na bezwzględnym podziale 
na kierujących i kierowanych. Przydziela każdemu członkowi grupy 
zarówno przedmiot, jak i zakres działania oraz współpracowników,  
a przy ocenie działalności nie podaje kryteriów, na podstawie któ-
rych była ona oceniana. Podwładni raczej nie przejawiają inicjatywy, 
są całkowicie podporządkowani przełożonemu. Wynika to najczę-
ściej z dyktatorskich tendencji kierownika. W takiej sytuacji często 
występuje wyobcowanie z zespołu, zniechęcenie, apatia i brak za-
angażowania pracowników w działania organizacji, przez co trudno 
jest osiągnąć sukces na rynku. Styl ten, nazywany też dyrektywnym, 
użyteczny jest na początku istnienia zespołu lub wówczas, gdy 
członkowie potrzebują wiele wskazówek na temat zadań, które mają 
wykonać. Z drugiej strony jest to bardzo wygodny styl, bo całą od-
                                                            
4 B.R. Kuc, Zarządzanie doskonałe, Wyd. PTM, Warszawa 2003, s. 35. 
5 J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 315. 
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powiedzialność zdejmuje z pracownika. Nie sprzyja on integracji ze-
społu pracowniczego, bo może generować takie zachowania, jak 
donosicielstwo. 
− Kierownik demokrata - stara się stworzyć atmosferę wzajemnego 
zaufania. Zachęca członków zespołu do dyskusji i współdecydowa-
nia o celach, przedmiocie i zakresie własnej aktywności. Kierownik 
wykorzystuje propozycje i rady pracowników przed podjęciem decy-
zji. Taki styl kierowania daje pracownikom poczucie osobistej warto-
ści, pobudza do wspólnego celu. Pracownicy są informowani o naj-
bardziej istotnych problemach i zadaniach realizowanych przez inne 
zespoły. Takie działanie zachęca do wspólnych działań i daje więk-
sze szanse prawidłowego rozstrzygnięcia trudnych spraw, integruje 
pracowników do osiągania wspólnych firmowych celów. Jest uży-
teczny w przypadku kompetentnego, doświadczonego zespołu6. 
− Kierownik liberał - jest typem pasywnym, unika interwencji. Daje 
członkom zespołu pełną swobodę. Na pytanie odpowiada zgodnie  
z oczekiwaniami pytającego i nie przedstawia na ogół własnych kon-
cepcji. Wykazuje brak zainteresowania sprawowaną funkcją kierow-
niczą, poza ogólną troską o wykonanie zadań. Unika ocen ludzi i nie 
pobudza do działania. Takie kierowanie prowadził do chaosu,  
w pewnym momencie ważniejsza staje się struktura nieformalna  
w grupie, a po pewnym czasie często wyłania się nowy przywódca.  
Oczywiście wśród powyższych typów występują jeszcze pewnego ro-
dzaju podtypy, związane z predyspozycjami psychicznymi poszczególnych 
osób. Autokrata surowy oczekuje wiernego podporządkowania się, utrzymu-
je dystans, wzbudza w pracownikach lęk i stosuje zwykle kary materialne. 
Nie włącza pracowników w proces podejmowania decyzji, nie korzysta z ich 
rad i sugestii, polecenia wydaje w formie rozkazu7.  
Autokrata życzliwy oczekuje pełnego podporządkowania się w zamian 
za określone przywileje, czasami stosuje nagrody dla najbardziej posłusz-
nych, życzliwie traktuje pracowników, ale rzadko korzysta z ich rad. Nagra-
dza przede wszystkim lojalność, dzieląc dobra, których jest dysponentem, 
stosownie do przejawiania odpowiadających mu zachowań. Ma tu więc miej-
sce pełne podporządkowanie podwładnych w zamian za uzyskiwane przywi-
leje. System motywacyjny ma inspirować podwładnych do ubiegania się  
o łaskawość dysponenta pożądanych zasobów. Kierownik stwarza im moż-
liwość wyrażania własnych sądów i opinii, ale ostateczne decyzje w spra-
wach ważnych podejmuje sam.  
Autokrata nieudolny jest apodyktyczny, zmienny, nieobliczalny w podej-
mowaniu decyzji. Pracownicy mający autokratycznego kierownika są po-
dejrzliwi, niekoleżeńscy, nie ma współpracy w zespole, jest mało interakcji 
pomiędzy nimi i są one podszyte obawą.  
                                                            
6 J. Sikora, Motywowanie pracowników, OWOPO, Bydgoszcz 2000, s. 60. 
7 B.R. Kuc, Zarządzanie…, op. cit., s. 38. 
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Demokrata rzeczywisty rozwija inicjatywę pracowników, umiejętnie wy-
raża uznanie, aktywizuje grupę, daje dużo swobody. Demokratyczny styl kie-
rowania umacnia zaufanie do kierownika i jego decyzji, pracownicy są zaan-
gażowani w realizację celów organizacji, swoje cele utożsamiają z celami 
organizacji, jest dobra współpraca w zespole. 
Również R. Likert, amerykański teoretyk, wyróżnia cztery style kierowania: 
− autokratyczny, 
− autokratyczny życzliwy, 
− konsultacyjny, 
− partycypacyjny8. 
Kierownik używający stylu konsultacyjnego wydaje polecenia pracowni-
kom po omówieniu tematu z nimi i zasięgnięciu ich opinii. Przewiduje on pe-
wien stopień aktywizacji podwładnych w procesie kierowania zespołem. 
Styl partycypacyjny charakteryzuje się tym, że grupa pracowników sama 
ustala cele i sama podejmuje decyzji, kierownik najczęściej tylko je akceptu-
je. Panują stosunki otwarte, przyjazne, oparte na obustronnym zaufaniu. Styl 
ten opiera się na pełnym zaufaniu między kierownikiem a jego podwładnymi 
i prowadzi do faktycznego współzarządzania zespołem. Większość decyzji 
podejmowanych jest wspólnie, przy czym członkowie grupy są w równym 
stopniu obarczani odpowiedzialnością, jak udziałem w korzyściach uzyski-
wanych wynikiem zespołowym.  
Udział w kierowaniu stanowi podstawowy czynnik motywujący podwład-
nych do zaangażowania w pracę dla dobra grupy i zapewniający ich integra-
cję z całą organizacją. Likert uznaje za najlepszy styl partycypacyjny. Twier-
dzi, że jest to styl wzorcowy, do stosowania którego dążyć powinien każdy 
kierownik. 
Według stworzonej przez R. Blake'a i J. Moutona koncepcji stylów kie-
rowania, zwanej często „siatką kierowniczą”, człowiek nie rodzi się przywód-
cą, lecz nim się staje. Ani cechy człowieka, ani sytuacja, w jakiej się znajduje 
w danym momencie, nie determinują jego sukcesu9. Szukając odpowiedzi 
na pytanie, jaki styl kierowania jest najskuteczniejszy, a jaki przynosi więk-
szą efektywność grupy, wyodrębnili oni dwa style kierowania:  
− kierowanie zorientowane na zadania: kierownik nadzoruje podwład-
nych, aby wywiązywali się oni z zadań, praca jest zorganizowana  
i zharmonizowana; 
− kierowanie zorientowane na pracownikach: kierownik zachęca do 
podejmowania decyzji i ustalania celów przy podejmowaniu ważnych 
decyzji, utrzymuje dobre stosunki podwładnymi, buduje zaufanie, 
troszczy się o wzajemny szacunek.  
Ciekawą koncepcję stylów kierowania przedstawił J.W. Reddin. Wyróżnił 
on cztery podstawowe style: 
− przyjazny - kierownik koncentruje się na problemach pracowniczych, 
w niewielkim stopniu na zadaniach. Lubi kontakty z podwładnymi  
                                                            
8 Ibidem, s. 44. 
9 J. Brilman, Nowoczesne…, op. cit., s. 91. 
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i ma zdolność rozwiązywania konfliktów, ale nie pobudzania pod-
władnych;  
− kompleksowy - kierownik koncentruje się zarówno na aktualnie wy-
konywanych zadaniach, jak i docenia znaczenie indywidualizacji 
pracowników. Narady grupowe są dla niego formą ustalania zadań, 
a ludzi ocenia ze względu na ich przydatność. Jest dalekowzroczny  
i kieruje pracownikami przez wskazywanie im ideałów i stawianie 
ambitnych zadań;  
− wyizolowany - w niewielkim stopniu nastawiony i na zadania, i na lu-
dzi. Stosuje kary w postaci cofania uprawnień decyzyjnych. Unika 
innowacji, preferuje metody znane i wypróbowane. Ma trudności  
z nawiązaniem kontaktów i współdziałaniem z ludźmi. Ceni racjonal-
ność, a za zgubne uważa uleganie emocjom; 
− gorliwy - skoncentrowany na zadaniach, chce uzyskać dominację 
nad innymi, udzielając podwładnym instrukcji i wskazówek. Działa  
w krótkiej perspektywie,  a podwładnych ocenia z punktu widzenia 
ich przydatności do wykonywania zadań. Nagrody i kary uważa za 
najlepsze narzędzia kierowania10. 
Wśród nich J.W. Reddin wyróżnił style mniej i bardziej efektywne. I tak 
do mniej efektywnych zaliczamy: 
− misjonarski - kierownik wkłada wiele wysiłku przede wszystkim  
w zapewnienie jak najlepszych stosunków międzyludzkich. Przez 
otoczenie jest odbierany jako człowiek miły, ale nieskuteczny, nie-
umiejący stawiać zadań, a bardziej jeszcze egzekwować ich wyko-
nania;  
− ugodowy - jest bardzo podatny na wpływ otoczenia. Lubi zgadzać 
się we wszystkimi i zawsze. Koncentruje się przede wszystkim na 
rozwiązywaniu zagadnień bieżących, pomijając te o dłuższym hory-
zoncie czasu; 
− lekceważący - ucieka od kierowania. Wiele problemów, które powi-
nien rozwiązywać, bądź nie rozwiązuje wcale, bądź przekazuje do 
rozwiązania innym. Nie angażuje się w pracę; 
− autokratyczny - dążący za wszelką cenę do wykonania zadań. Przez 
otoczenie oceniany jest jako niemający zaufania do ludzi, apodyk-
tyczny, nieżyczliwy, co sprawia, że trudno mu uzyskiwać dobre re-
zultaty, nie mówiąc już o klimacie wewnątrz kierowanego zespołu11. 
Style bardziej efektywne to:  
− otwarty - kierownik uważany za człowieka ufnego, delegującego 
uprawnienia na podwładnych, dbającego zarazem o ich rozwój. Ta-
kie nastawienie zapewnia mu sukcesy, tym większe, im bardziej zin-
tegrowany jest zespół;  
                                                            
10 B.R. Kuc, Zarządzanie…, op. cit., s. 50. 
11 J. Brilman, Nowoczesne…, op. cit., s. 101. 
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− dyrektorski - umie stawiać i stawia wysokie wymagania sobie i pod-
władnym. Kładzie nacisk na pracę zespołową, potrafi skutecznie do-
bierać ludzi, co zapewnia mu skuteczność działania; 
− biurokratyczny - przywiązuje wagę do formalnych procedur i kontroli 
podlegającego mu personelu. Przez otoczenie ceniony jest jako su-
mienny i skrupulatny. Może osiągnąć niezły wyniki działania12; 
− życzliwy autokrata - stara się realizować zadania bez zrażanie sobie 
ludzi. Tych ostatnich traktuje co prawda instrumentalnie, ale w miarę 
im ufa i pozostawia samodzielność działania. Dzięki temu może 
mieć dobre wyniki nawet przy ambitnych zadaniach13. 
Według S Kwiatkowskiego, na wybór stylu kierowania ma wpływ to,  
w jaki sposób kierownik jest rozliczany ze swoich działań przez przełożone-
go. Są dwa rodzaje odpowiedzialności ponoszonej przed kierownikiem wyż-
szego szczebla:  
− odpowiedzialność heteronomiczna - oczekiwania przełożonego są 
szczegółowe, podwładni muszą przestrzegać ustalonych procedur  
i instrukcji, a sankcje za zadania niewykonane są ostre; 
− odpowiedzialność autonomiczna - oczekiwania przełożonego są 
ogólne i dotyczą całościowego ujęcia zadania, a nie sposobów reali-
zacji, natomiast sankcje za niewykonanie zadań są łagodne14. 
Te dwa typy odpowiedzialności autor wiąże z dwoma stylami kierowania:  
− styl instruktażowy; 
− styl zadaniowy, związany z odpowiedzialnością autonomiczną, daje 
możliwość wyboru wolnego stylu kierowania. 
Należy pamiętać, że wybór przez kierownika stylu instruktażowego nie 
pozostawia możliwości wyboru w dół, od tego miejsca w hierarchii organiza-
cyjnej. W miejscu  w hierarchii organizacyjnej, gdzie zastosowano hetero-
nomiczną odpowiedzialność, musi być stosowany instruktażowy styl kiero-
wania. 
P. Hersey i K. Blanchard uzależnili skuteczność stylu kierowania od 
stopnia dojrzałości podwładnych. Dojrzałość to chęć brania odpowiedzialno-
ści za powierzone zadania (dojrzałość psychologiczna), to także doświad-
czenie i umiejętności zawodowe (dojrzałość funkcjonalna). 
 W miarę rozwoju stopnia dojrzałości podwładnego, powinien się zmie-
niać styl oddziaływania na niego. Jest to koncepcja sytuacyjna. Wyróżnia się 
cztery style kierowania odpowiednie do stopnia dojrzałości podwładnych: 
− dyrektywny (nakazowy); 
− podtrzymująco-strukturyzujący (wspierający);  
− partycypacyjny;  
− delegujący (zorientowany na dokonania). 
Styl nakazowy to początkowa faza. Przełożony mający do czynienia  
z pracownikami pod każdym względem niedojrzałymi - uczy ich i mówi:  
                                                            
12 A.L. McGinnis, Sztuka motywacji, Oficyna Wyd. Vacatio, Warszawa 1993, s. 57. 
13 B.R. Kuc, Zarządzanie…, op. cit., s. 52. 
14 J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie …, op. cit., s. 299. 
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co, kiedy, jak i gdzie ma być zrobione. Nauka, choć zastosowany styl to au-
torytarny, odbywa się poprzez pochwały. Styl wspierający - dojrzałość niska 
do umiarkowanej, dotyczy to przede wszystkim dojrzałości funkcjonalnej. 
Podwładni nie chcą, w tej fazie rozwoju, brać odpowiedzialności za powie-
rzone im zadania. Kierownik powinien stopniowo odchodzić od stylu zorien-
towanego na zadania, obdarzając swoich podwładnych zaufaniem. Styl par-
tycypacyjny - dojrzałość podwładnych umiarkowana do wysokiej. Kierownik 
rezygnuje ze stylu dyrektywnego. Nadal jednak kontroluje i udziela poparcia. 
Styl zorientowany na dokonania - duża dojrzałość podwładnych, szerokie 
delegowanie uprawnień, akcentowanie samodzielności. Kierownik w myśl tej 
teorii powinien w sposób ciągły troszczyć się o rozwój swoich podwładnych, 
pomagając im w osiąganiu coraz to wyższego stopnia dojrzałości. Pozwala 
to mu na stopniową zmianę stylu kierowania. Zmiany zachowania wymagają 
od kierownika elastyczności, gdyż przyjmuje on różne style: od skrajnie au-
tokratycznego, poprzez partycypację, do pełnej delegacji uprawnień15.  
Menedżer, chcąc efektywnie kierować ludźmi, przede wszystkim powi-
nien starać się ich poznać. Jest to elementarny wymóg funkcji kierowania: 
bez znajomości ludzi niemożliwe jest skuteczne oddziaływanie na nich, traf-
ne przewidywanie ich zachowań oraz efektywne motywowanie. 
Podkreślając rolę menedżera w osiągnięciu sukcesu firmy, podać można  
przykład samego Billa Gatesa, bez którego wizjonerstwa i umiejętności 
przekucia go w określone rozwiązania sukces Microsoftu nie byłby możliwy. 
Niestabilne firmy nie mogą sobie pozwolić na autokratycznych szefów, po-
nieważ lider XXI wieku musi przetwarzać mnóstwo informacji, kreować wizje, 
zatrudniać wielu bystrych ludzi. Ważne jest kondensowanie i upraszczanie 
informacji, bo wieloznaczne nie dostarczą danych koniecznych do podjęcia 
jednoznacznej decyzji. Przywódca musi być klarowny, szczery, elastyczny  
i bezpośredni w komunikacji z pracownikami. Autorytet musi zdobywać przez 
grę fair. Z przywództwem związana jest silna osobowość i mocny charakter, 
ale poczucie humoru też jest konieczne. Dopiero zbiór tych wszystkich cech 
decyduje o charyzmie szefa16. Tylko charyzmatyczny szef ma wpływ na kul-
turę firmy. Wniosek, że firma musi być stabilna, aby mógł nią kierować cha-
ryzmatyczny lider, znajduje potwierdzenie w analizach kultury organizacyj-
nej. Nieznajomość ludzi, fałszywy obraz ich możliwości, potrzeb i dążeń, 
brak poszanowania ich godności - to najczęstsze przyczyny wadliwych  
decyzji, konfliktów, nieumiejętnego komunikowania się i motywowania,  
a w konsekwencji – także i nieskutecznego kierowania.  
Nie ma idealnego stylu kierowania, który gwarantuje natychmiastowy 
sukces. W dużej mierze o tym, jaki styl zastosować, decyduje faza rozwoju 
organizacji. Na początku, gdy pracownicy nie znają swoich uprawnień, trze-
ba ich odpowiednio pokierować, by wiedzieli, co mają robić i jak, wtedy naj-
lepsze są autokratyczne style kierowania. W dalszych etapach rozwoju bar-
dziej sprawdzają się style demokratyczne. O tym, jaki styl kierowania 
                                                            
15 B.R. Kuc, Zarządzanie…, op. cit., s. 55. 
16 Ibidem, s. 57. 
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zastosować, decyduje też stopień rozwoju organizacji,  w bardziej złożonych 
stosuje się złożone style.  
 
Pożądane instrumenty motywowania pracowników  
w procesie integracji systemów zarządzania  
 
Przebieg procesu motywowania, jego wydajność i ostateczne wyniki za-
leżą od założeń i właściwych instrumentów motywacyjnych, jakie organizacja 
przyjmuje tworząc go, ale również od konsekwencji w jego stosowaniu.  
Instrumenty motywowania powinny wyzwolić wolę i chęć działania pra-
cowników, powinny kształtować pożądane przez przedsiębiorstwo zachowa-
nia i postawy. Występujące w procesie integracji systemów zarządzania  





− partycypacji pracowniczej. 
Środki zachęty – wspierające motywację pozytywną – to narzędzia mo-
tywowania o charakterze bodźców materialnych i niematerialnych17. Bodź-
cami materialnymi są: systemy płac, premie, nagrody, mieszkania służbowe 
lub opłata czynszu za wynajem, wyjazdy zagraniczne. Do bodźców niemate-
rialnych należą: pochwały, różne formy wyróżnień i podziękowań, normy 
pracy, systemy ocen pracowniczych, szkolenia, doskonalenie zawodowe, 
odbiory ilościowe i jakościowe pracy, wartościowanie pracy, przegląd stano-
wisk pracy, sposoby formułowania i zlecania zadań, systemy kontroli we-
wnętrznej. 
Środki przymusu – wspierające motywację negatywną – ograniczają 
dowolność zachowań pracowników i zakładają ich podporządkowanie inte-
resom organizacji. Nie służą integracji interesów organizacji i pracownika. 
Należą do nich takie instrumenty, jak: kary, groźby, polecenia, nakazy i dy-
rektywy, zarządzenia i instrukcje o charakterze dyscyplinującym. 
Środki perswazji – wspierające motywację pozytywną, dzięki oddziały-
waniu na sferę umysłową pracownika. Obejmują takie instrumenty, jak: 
środki namowy - prośby, negocjacje i przekonywanie, udzielanie porad i agi-
tacje oraz informowanie pracowników o misji i polityce zintegrowanego sys-
temu zarządzania, o oczekiwaniach i nadziejach związanych z pracowni-
kiem, o treści pracy (zakres obowiązków, uprawnień i odpowiedzialności  
w strukturach zintegrowanego systemu zarządzania), o wynikach oceny jego 
pracy. 
Partycypacja pracownicza jest istotnym, często niedocenianym, instru-
mentem motywowania pracowników. Instrumenty motywowania, związane  
z partycypacją, opierają się na współudziale i współodpowiedzialności pra-
cowników za efektywne funkcjonowanie przedsiębiorstwa i są ściśle powią-
                                                            
17 R. Wróblewski, Nauka o zarządzaniu …, op. cit., s. 318. 
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zane z korzyściami, jakie płyną z jej stosowania. Zalicza się do nich: akcje 
pracownicze, udziały w zyskach, zebrania załogowe, kontrakty menedżer-




Pracownicy każdej  branży spotykają się w swoim życiu zawodowym  
z problematyką braku odpowiedniej motywacji do pracy. Brak taki może być 
odczuciem krótkotrwałym, dość często jednak jest to problem długotrwały, 
na dodatek obciążający w równym stopniu samego pracownika, jak i praco-
dawcę. Zdając sobie sprawę, jak ważną rolę odgrywa każda pracownik   
w realizacji zadań całego zespołu, a co za tym idzie całej organizacji, wciąż 
poszukuje się skutecznych metod motywowania. Z tego punktu widzenia 
warto więc zwrócić uwagę na pewne kluczowe aspekty procesu motywacji. 
Nie istnieje jednak jeden, uniwersalny system motywacyjny idealny dla 
wszystkich ludzi i sytuacji spotykanych w biznesie. Optymalnym rozwiąza-
niem byłoby stworzenie systemu motywacyjnego uwzględniającego zarówno 
ogólne czynniki motywujące całą grupę pracowniczą, jak i czynniki indywi-
dualne podnoszące efektywność pracy każdego pracownika z osobna.  
Zwykło się przypuszczać, że odpowiednie wynagrodzenie jest kluczo-
wym motywatorem współczesnego pracownika. Potwierdzają to nieustanne 
komunikaty w mediach o emigracji cenionych polskich pracowników poza 
granice naszego kraju, w celu znalezienia lepiej płatnej pracy. Warto jednak 
zauważyć, że na percepcję słuszności wynagrodzenia w znacznym stopniu 
wpływają nie tyle obiektywne czynniki opisujące tę płacę, ile raczej porów-
nania ze standardami społecznymi. Bezpośrednio przekłada się to na po-
ziom motywacji do pracy. Jeżeli bowiem pracownik dostrzega, że jego wy-
nagrodzenie jest niższe niż innych pracowników zajmujących analogiczne 
stanowiska (np. w innych zakładach pracy, innych miastach, innych krajach), 
to poziom jego motywacji do wykonywania dalszej pracy będzie coraz niż-
szy. Efektem takiego stanu rzeczy najprawdopodobniej będzie odejście pra-
cownika do innej instytucji, oferującej wyższe wynagrodzenie za taką samą 
pracę.  
Nawet jedna pobieżna analiza doświadczeń wielu firm i literatury przed-
miotu wskazuje, że wynagrodzenia pieniężne nie zawsze pełnią funkcję mo-
tywacyjną, szczególnie jeśli nie towarzyszą im inne pozytywne wzmocnienia 
ze strony pracodawcy. Istnieje wiele innych pozapłacowych czynników ma-
jących fundamentalny wpływ na motywację pracowników. 
Niezmiernie ważne dla menedżera jest przekonanie, że jego pracownicy 
są w pełni umotywowani do realizacji powierzonych zadań, że dążą do sku-
tecznego ich wykonania z pełnym przekonaniem o własnej skuteczności  
i sensie działania. Właśnie dlatego wciąż szuka się pomysłów na wzbudza-
nie u podwładnych jak największej motywacji, wierząc, że wpłynie ona pozy-
tywnie na efektywność ich pracy. Warto jednak pamiętać, że ze względu na 
towarzyszące motywacji emocje nie powinna ona przekroczyć pewnego po-
ziomu. Zbyt silne zaangażowanie emocjonalne w wykonywanie pracy może 
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prowadzić do niezdrowej rywalizacji lub poczucia bezradności i załamania  
w przypadku nieosiągnięcia celu. 
Wdrażanie systemów zintegrowanych jest ambitnym celem dla organi-
zacji. Przedsiębiorstwo dzięki zintegrowanym systemom zarządzania ma 
możliwość doskonalić się i rozwijać bardziej dynamicznie i zgodnie, optyma-
lizując i minimalizując przy tym koszty związane z realizacją celów związa-
nych z aspektami podlegającymi integracji.  
Praktyka integracji wskazuje, że realizacja tego zadania napotyka na 
szereg przeszkód. Najczęściej spotykane to: brak spójności w działaniach  
i spójnych kryteriów w odniesieniu do różnych aspektów, brak przejrzystości 
w dokumentacji systemowej, problemy z komunikacją, współpracą, kompe-
tencjami osób odpowiedzialnych za rozwiązywanie problemów i podejmo-
wanie decyzji, niedostateczna wiedza kierownictwa i załogi dotycząca pro-
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